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2014 年６月 31 日を回収期限として，2014 年６月１日に郵送を実施した。発送
先は各企業の経理部長宛てに郵送した。
回収期限後も含めた最終回収企業は301社（製造業118社，非製造業が183社）






情報・通信 199 18 9.05%
建設 237 29 12.24%
不動産 28 3 10.71%
卸・小売 759 52 6.85%
サービス 558 49 8.78%
陸運・海運・空運 264 13 4.92%
倉庫・運輸 130 18 13.85%
その他 12 1 8.33%
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図表２：上場企業（非），中小企業（非），中小企業（製）の売上規模比較
　 上場企業（非）中小企業（非）中小企業（製）
100 億未満 27 127 87
100 億～ 300 億未満 25 44 24
300 億～ 500 億未満 16 6 3
500 億～ 1,000 億未満 16 2 3
1,000 億～ 2,000 億未満 7 1 　
2,000 億～ 3,000 億未満 3 　 　




によって確認した結果，差はなかった（χ２= .662，自由度 =2，p=.718 ）。上
場企業の非製造業と中小企業の非製造業で差があるかどうか（売上規模 2,000
億以上の企業は数が少ないため対象外として）カイ二乗検定によって確認した









100 億未満 26 146 94
100 億～ 300 億未満 35 27 22
300 億～ 500 億未満 14 3 　2
500 億～ 1,000 億未満 10 　
1,000 億～ 2,000 億未満 6 1
2,000 億～ 3,000 億未満 5 　 　












500 人未満 53 155 104
500 人～ 1,000 人未満 23 17 9
1,000 人～ 2,000 人未満 7 7 4
2,000 人～ 3,000 人未満 6 　 　
3,000 人～ 4,000 人未満 3 2
221
－6 （　  ）－




検定によって確認した結果，差はなかった（χ２= .813，自由度 =2，p=.666 ）。
上場企業の非製造業と中小企業の非製造業で差があるかどうか（従業員数2,000
人以上の企業は数が少ないためそれを除いて）カイ二乗検定によって確認した















行う 102（97.1%）166（90.7%）103（87.3%） 76（72.4%）112（61.2%） 85（72.0%）
行わない 3（2.9%） 17（9.3%） 15（12.7%） 29（27.6%） 71（38.8%） 33（28.0%）
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原価企画 原価管理
上場（非）中小（非）中小（製）上場（非）中小（非）中小（製）
行う 26（24.8%） 39（21.3%） 64（54.2%） 66（62.9%）118（64.5%）104（88.1%）
行わない 79（75.2%）144（78.7%） 54（45.8%） 39（37.1%） 65（35.5%） 14（11.9%）
ABC/ABM 実体管理
上場（非）中小（非）中小（製）上場（非）中小（非）中小（製）
行う 3（2.9%） 10（5.5%） 9（7.6%） 16（15.2%） 31（16.9%） 69（58.5%）
行わない 102（97.1%）173（94.5%）109（92.4%） 89（84.8%）152（83.1%） 46（39.0%）
予算管理 MPC
上場（非）中小（非）中小（製）上場（非）中小（非）中小（製）
行う 104（99.0%）147（80.3%） 96（81.4%） 7（6.7%） 16（8.7%） 6（5.1%）
行わない 1（1.0%） 36（19.7%） 22（18.6%） 98（93.3%）167（91.3%）112（94.9%）
業績管理 BSC
上場（非）中小（非）中小（製）上場（非）中小（非）中小（製）
行う 93（88.6%）159（86.9%） 98（83.1%） 7（6.7%） 17（9.3%） 5（4.2%）












































　 上場企業（非） 中小企業（非） 中小企業（製）
　 N M SD N M SD N M SD
利益計画 101 5.18 1.30 165 5.13 1.37 103 4.92 1.36
意思決定 76 4.89 1.28 109 4.96 1.22 85 4.76 1.21
原価企画 25 3.84 1.55 38 4.40 1.50 63 4.32 1.48
原価管理 66 5.03 1.26 118 5.25 1.30 101 4.75 1.37
ABC/ABM 6 4.17 1.94 14 3.79 1.81 16 2.88 1.45
実体管理 14 4.57 1.74 28 4.39 0.88 67 4.73 1.26
予算管理 104 5.40 1.15 143 5.10 1.36 95 4.96 1.21
MPC 5 5.60 1.14 15 4.86 1.41 6 5.00 1.79
業績管理 91 5.08 1.19 149 4.95 1.31 97 4.88 1.26
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図表８：ｔ検定（中小企業（非）と中小企業（製）の各管理会計手法の割合比較）
　 t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
利益計画の割合 1.230 266.0 0.220 0.211
意思決定の管理会計の割合 1.130 192.0 0.260 0.199
原価企画の割合 0.253 99.0 0.801 0.077
原価管理の割合 2.771 217.0 0.006 0.502
実体管理の割合 -1.497 72.1 0.139 -0.338
予算管理の割合 0.852 236.0 0.395 0.147














利益計画 意思決定 原価企画 原価管理 実体管理 予算管理
利益計画 1.000
意思決定 .341（**） 1.000
原価企画 .489（**） .243 1.000
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原価管理 .570（**） .349（**） .409（*） 1.000
実体管理 .305 .050 .568（*） .543（**） 1.000
予算管理 .575（**） .308（**） .180 .468（**） .357 1.000
業績管理 .547（**） .359（**） .430（*） .458（**） .061 .560（**）
*  相関は，5 % 水準で有意 （両側）









　 上場企業（非） 中小企業（非） 中小企業（製）
　 N M SD N M SD N M SD
利益計画 101 4.44 1.06 165 4.56 1.10 101 4.30 1.14
意思決定 76 4.53 1.16 109 4.65 1.04 85 4.34 1.17
原価企画 21 4.52 1.17 38 4.47 0.92 62 4.35 1.15
原価管理 55 4.31 1.07 111 4.49 1.18 98 4.13 1.13
ABC/ABM 5 5.00 1.58 10 4.20 1.75 9 3.89 0.93
予算管理 101 4.61 1.06 138 4.63 1.03 90 4.59 0.99
MPC 7 4.71 0.76 16 4.31 0.95 6 4.33 1.75
業績管理 92 4.50 0.92 156 4.65 0.91 98 4.46 1.04




















N M SD N M SD N M SD
新規参入の脅威 77 4.14 1.51 123 4.01 1.60 89 3.65 1.55
買手の競争力 78 4.88 1.14 131 4.76 1.29 90 5.00 1.23
売手の競争力 75 4.73 1.15 128 4.53 1.42 90 4.36 1.33
業界内の競争 95 5.39 1.17 161 5.62 1.07 108 5.40 1.23














N M SD N M SD N M SD
全社戦略 103 4.77 1.41 177 4.44 1.49 116 4.38 1.48











N M SD N M SD N M SD
市場浸透戦略 86 5.13 1.21 159 5.21 1.32 102 4.98 1.36
新市場開拓戦略 90 4.84 1.37 144 4.57 1.48 96 4.56 1.43
新製品開発戦略 92 5.47 1.21 135 3.74 1.76 102 4.94 1.46
多角化戦略 78 3.44 1.40 131 3.63 1.69 87 3.28 1.52
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N M SD N M SD N M SD
コスト・リーダーシップ 85 4.40 1.41 140 3.95 1.47 94 4.67 1.63
差別化戦略 91 5.48 1.34 154 5.06 1.39 100 5.06 1.4

















N M SD N M SD N M SD
製品戦略 96 5.01 1.26 158 4.66 1.48 108 5.16 1.16
価格戦略 97 5.07 1.13 164 4.79 1.40 109 5.16 1.38
流通戦略 93 4.28 1.38 145 3.93 1.47 99 3.85 1.27










N M SD N M SD N M SD
短期的意思決定 77 5.32 1.17 107 5.33 1.10 81 5.19 1.10























N M SD N M SD N M SD
購買物流 70 4.51 1.61 113 4.12 1.59 84 4.81 1.30
製造 61 4.03 1.85 113 3.60 1.88 103 5.68 1.22
出荷物流 66 4.20 1.68 114 4.04 1.73 85 4.58 1.29
販売・マーケティング 77 5.27 1.05 128 4.76 1.38 85 4.58 1.44
サービス 72 5.38 1.05 138 5.30 1.28 80 4.3 1.34
調達活動 66 4.41 1.48 121 4.50 1.43 86 4.77 1.41
技術開発 68 4.44 1.54 119 3.96 1.76 84 5.01 1.43
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人事・労務管理 71 4.51 1.18 128 4.73 1.43 84 4.35 1.40























































N M SD N M SD N M SD
見積財務諸表 85 5.02 1.30 127 4.86 1.52 77 4.70 1.67
CVP分析 62 4.18 1.54 108 3.95 1.84 68 4.35 1.67
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原価企画 79 4.67 1.32 139 4.86 1.66 88 5.15 1.44
SWOT分析 60 4.05 1.45 111 3.96 1.62 65 3.62 1.66

































N M SD N M SD N M SD
経営分析 65 5.15 0.80 93 5.30 1.20 71 5.04 1.34
直接原価計算 50 4.42 1.58 78 4.81 1.71 75 5.17 1.46
CVP・損益分岐点分析 48 4.73 1.30 67 4.63 1.72 64 4.59 1.51
差額原価収益分析 44 3.61 1.70 57 3.46 1.80 60 3.45 1.52
設備投資の経済計算 50 4.04 1.76 62 4.10 1.53 62 4.37 1.65











原価企画については，前々節でみたように，利用企業は 39 社の 21.3%であっ
た。拙稿（2014b）の上場企業の非製造業の調査では，原価企画の利用企業は
237
























N M SD N M SD N M SD
積上法 19 5.37 1.38 28 5.29 0.94 53 5.36 1.19
控除法 13 3.54 1.61 23 4.00 1.28 36 4.36 1.68
折衷法 17 3.76 1.48 24 4.38 1.17 37 4.38 1.69
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N M SD N M SD N M SD
VA 16 4.19 1.22 22 4.27 1.67 49 4.65 1.41
VE 18 4.67 1.50 26 4.38 1.60 47 4.60 1.44
IE 15 3.93 1.22 16 4.00 1.55 37 3.97 1.74
構想段階でのティアダウン 18 4.06 1.21 22 4.27 1.49 39 3.72 1.34
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図表 24：上場企業（非），中小企業（非），中小企業（製）の原価企画の機能
上場企業（非） 中小企業（非） 中小企業（製）
N M SD N M SD N M SD
原価低減 25 5.40 1.32 39 5.10 0.99 60 5.37 1.18
要求品質・機能の実現 80 5.04 1.02 34 5.32 0.88 55 5.38 1.13





























N M SD N M SD N M SD
製造原価 55 5.60 1.20 94 5.31 1.61 99 5.98 0.84
材料費 50 5.14 1.53 84 5.26 1.63 92 5.87 0.89
労務費 57 5.65 1.11 97 5.82 1.16 94 5.77 0.97
経費 53 5.58 1.06 94 5.39 1.17 89 5.55 0.97
製造間接費 49 4.96 1.35 82 4.59 1.54 87 5.3 0.97
販売費 53 5.15 1.29 83 5.27 1.15 86 4.98 1.24







t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
製造原価 -3.605 139.2 0.000 -0.671
材料費 -3.029 126.1 0.003 -0.608
労務費 0.379 189.0 0.705 0.059
経費 -0.989 181.0 0.324 -0.157
製造間接費 -3.585 134.8 0.000 -0.713
販売費 1.569 167.0 0.118 0.288
一般管理費 1.248 173.0 0.214 0.219
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N M SD N M SD N M SD
実際原価計算 55 5.62 0.91 101 5.40 1.48 79 5.53 1.2
標準原価計算 28 4.18 1.63 61 4.03 1.62 74 5.14 1.61
直接原価計算 33 4.85 1.68 71 4.93 1.62 68 4.66 1.59
CVP分析，損益分岐点分析 32 4.44 1.11 66 4.23 1.58 62 4.24 1.55
原価企画 29 3.83 1.61 56 3.48 1.61 60 3.42 1.72
特殊原価調査 23 3.17 1.40 53 3.09 1.43 53 2.91 1.62
ABC／ ABM 24 3.17 1.58 52 3.17 1.54 52 2.77 1.64
ライフサイクルコスティング 23 3.30 1.40 53 3.15 1.54 53 2.75 1.45










実際原価計算 -0.661 178.0 0.509 -0.136
標準原価計算 -3.949 133.0 0.000 -1.102
直接原価計算 0.985 137.0 0.326 0.268
CVP分析・損益分岐点分析 -0.053 126.0 0.958 -0.015
原価企画 0.211 114.0 0.833 0.065
特殊原価調査 0.635 102.4 0.527 0.189
ABC/ABM 1.293 102.0 0.199 0.404
ライフサイクルコスティング 1.364 104.0 0.176 0.396





















































N M SD N M SD N M SD
タイムリーな提供ができない 53 4.06 1.69 95 4.20 1.70 85 4.69 1.43
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原価意識が低い 53 3.66 1.64 98 4.04 1.64 88 4.51 1.56
管理基準が設定できない 51 3.69 1.56 89 3.90 1.55 83 4.42 1.33
計算制度・報告制度が整っていない 52 3.25 1.38 90 3.60 1.69 83 4.23 1.36








タイムリーな提供ができない -2.097 178.0 0.0374 -0.4941
原価意識が低い -1.997 184.0 0.0473 -0.4705
管理基準が設定できない -2.367 170.0 0.0191 -0.5228
計算制度・報告制度が整っていない -2.704 168.2 0.0076 -0.6289
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図表 35：上場企業（非），中小企業（非），中小企業（製）の実体管理の比較
上場企業（非） 中小企業（非） 中小企業（製）
N M SD N M SD N M SD
JIT 8 2.88 1.46 14 4.21 1.76 46 4.87 2.08
TQC 12 4.67 1.92 18 4.61 1.04 41 4.56 1.76
TQM 12 3.83 2.12 19 4.32 1.29 39 4.59 1.8
QCサークル 12 3.58 1.98 21 5.10 1.04 54 5.02 1.32
TPM 9 2.22 1.30 13 4.15 1.52 40 4.2 1.87
シックスシグマ 9 2.11 1.36 15 4.07 1.44 36 3.25 2.05














有効回答 ﾊﾟｰｾﾝﾄ（％） 有効回答 ﾊﾟｰｾﾝﾄ（％） 有効回答 ﾊﾟｰｾﾝﾄ（％）
あり 25 24.75 35 19.2 18 15.7
なし 76 75.25 147 80.8 97 84.3
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N M SD N M SD N M SD
社内金利制度 39 3.62 2.10 60 2.85 1.96 35 2.34 1.75
社内資本金制度 33 2.15 1.66 54 1.96 1.35 31 1.81 1.19
社内振替価格の設定 40 4.28 1.85 70 4.23 1.96 41 4.02 1.96

























































N M SD N M SD N M SD
所要の収益性の実現 101 6.00 0.92 133 5.89 1.00 90 5.71 1.18
財務安全性の確保 89 4.61 1.47 115 4.76 1.59 82 4.99 1.4
所用の原価引下げ 85 4.36 1.50 112 4.23 1.45 80 4.9 1.36
部門の業績評価 95 5.57 1.14 133 5.48 1.20 82 4.96 1.34








t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
所要の収益性の実現 1.248 221.0 0.214 0.184
財務安全性の確保 -1.056 195.0 0.292 -0.231
所用の原価引下げ -3.238 190.0 0.001 -0.668
部門の業績評価 2.936 213.0 0.004 0.518























N M SD N M SD N M SD
損益予算 103 6.22 0.78 141 5.95 0.96 91 5.79 1.08
資金予算 76 4.55 1.51 100 4.32 1.65 66 4.68 1.58
資本予算 57 3.33 1.66 82 2.90 1.37 55 3.29 1.41
販売予算 77 5.82 1.18 105 5.36 1.58 71 5.45 1.44
製造予算 61 4.15 2.02 83 3.70 2.08 75 5.4 1.41





t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
損益予算 1.17 230.0 0.242 0.159
資金予算 -1.41 164.0 0.162 -0.362
資本予算 -1.61 135.0 0.110 -0.388
販売予算 -0.38 174.0 0.705 -0.089
製造予算 -6.07 145.4 0.000 -1.701







t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
損益予算 -2.373 242.0 0.018 -0.273
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資金予算 -0.961 174.0 0.338 -0.233
資本予算 -1.672 137.0 0.097 -0.431
販売予算 -2.235 179.9 0.027 -0.456
製造予算 -1.298 142.0 0.197 -0.449
























N M SD N M SD N M SD
割当型 45 5.27 1.16 85 4.62 1.40 49 4.86 1.34
積上型 57 5.14 1.29 100 4.91 1.47 61 5.07 1.36























































N M SD N M SD N M SD
財務指標の重視度 88 5.27 1.10 154 5.34 1.22 96 5.41 1.17
顧客関連指標の重視度 79 4.48 1.30 138 4.28 1.46 84 4.46 1.35























N M SD N M SD N M SD
売上高 85 5.96 1.06 137 6.01 1.11 95 6.22 0.79
売上総利益 80 5.99 1.13 129 6.06 1.11 89 5.92 0.99
営業利益 82 6.23 0.92 133 6.05 1.09 91 6.01 0.88
経常利益 74 5.73 1.24 131 5.64 1.22 97 5.88 0.99
限界利益 57 4.35 1.70 110 4.65 1.67 87 5.36 1.33
事業部利益 66 5.17 1.45 115 5.27 1.49 78 4.47 1.7
本社費配賦後利益 68 4.88 1.76 107 4.82 1.78 69 4.12 1.61
売上高利益率 65 5.14 1.34 108 5.09 1.44 83 5.13 1.44
ROI 53 3.83 1.49 90 3.20 1.52 73 3.44 1.55
ROA 57 4.25 1.58 92 3.41 1.59 74 3.46 1.54
ROE 63 4.16 1.48 91 3.26 1.50 73 3.44 1.5
キャッシュフロー 69 4.80 1.51 106 4.58 1.63 84 5.17 1.51
残余利益 49 3.24 1.48 88 3.53 1.61 71 3.77 1.45
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の重視度に差がみられた。
図表 50：ｔ検定（中小企業（非），中小企業（製）の財務指標の重視度比較）
t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
限界利益 -3.287 195 0.001 -0.702
事業部利益 3.434 191 0.001 0.795
本社費配賦後利益 2.666 174 0.008 0.706
売上高利益率 -0.190 189 0.849 -0.040
ROI -0.985 161 0.326 -0.238
ROA -0.190 164 0.850 -0.046
ROE -0.740 162 0.461 -0.175







t値 自由度 有意確率（両側） 平均値の差
売上高利益率 -0.208 171 0.835 -0.046
ROI -2.409 141 0.017 -0.630
ROA -3.110 147 0.002 -0.833
ROE -3.651 152 0.000 -0.895
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11．BSC
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